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第1章問題の所在
　これまでの組織論においては，組織の構成，制度，ならびにそれらの運用という組織の3次元は，
構成から再構成へという過程を繰り返して，逐次的に合意されてきた間主観的あるいは共同主観的現
実，すなわち与件としての現実として理解され，それに至る情動的側面への考慮は外側に置かれてい
た。然るに，そうした没情動的理論だけでは割り切れない諸現象が，とりわけ状況的危機に臨み表面
化するにおよび，組織を「情動のアリーナ（Emotional　Arenas）」として考え直そうとする動きが出
てきた。その先駆例として，ファインマソ（Fineman，　S．）の諸説を吟味し，関連する事例を分析す
ることを通じて，ファインマソの諸説の総合的妥当性を検証しようというのが本稿のねらいである。
　近年では，組織論において，その形態や機能を究明するだけでなく，その象徴性を問おうとする試
みが始まっていることは周知の通りであり，それらが従来のリーダーシップ論やモティベーション論
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に影響を与えつつあることは明確である。こうした研究成果の集積により，組織運用の認知論的合理
性は深まりつつも，他方において，様々な状況における人々の感情やそれを伴う行動様式は，ますま
す考慮の外に置かれるようになってきているように思われる。しかしながら，全体存在としての人間
は単に認知論的合理性のみに導かれて生きているわけではない。特にこのことは，今日の低迷を続け
るわが国経済下にあって，企業が講じている様々な生き残り策とは裏腹に，あるいはそれ故に，組織
成員が抱いている不安感に見ることができよう。つまり，企業は人々に安心感を与え，その存在を存
続させんがために，新しい制度ないしは新しい施策を模索し，実行に移していくのであるが，しかし
ながら，他方においては，人員整理の別名称として「リストラ」という日本語が使用されることに象
徴されるように，従来型の日本企業に特徴的であった雇用慣行が大きく転換しようとしていることに
加え，大型金融機関の破綻，それらに派生する企業群の同様の状況，中小零細企業への貸し渋り等々
による民間企業の財政的問題，さらには行政機関にさえも，組織ぐるみか否かに関わらず重大事件が
続々と発覚しており，人々の心情は，不安，恐怖，怒り，苦しみ，悲しみといった否定的感情が先立
つようになってきている。それらの感情は，人々に自発的，積極的な行動を控えるように働きかけ，
その結果，ますます閉塞感に満ちた社会的状況を創り出しているといえよう。すなわち，一つ一つの
機能的側面あるいは論点から有効であるとされる諸論や諸施策であっても，現実の組織運用において
は感情を伴う総合的な人間を対象とせざるを得ないのであって，それらの運用の段階において，人々
の発揮する諸能力は，1つ1つ区別される側面において測定される，ないしは見なされる量および質
の総和以上ないしは総和以下にもなりうるという重要な側面が，現状のままでは見失われているよう
に思えてならない。結果として人間をそうした方向に帰せしめる作用が，人間の持つ感情に他ならな
い。
　以上の問題意識のもとに，第2章では，ファインマソの『情動のアリーナとしての組織（Organi－
zations　as　Emotional　Arenas）』1）を採り上げ，その主張の枠組みを提示する。彼は，「情動のアリーナ
としての組織」を主張するにあたって，「組織および情動の社会的構成」ならびに「心理力動論」と
いう2つの思考に着目ている。そこでは，個人を取り巻く現実およびその現実における情動が社会
的に構成されることを主張しつつ，他方では，そうした現実の中で個人がとる行動は，その現実への
意味づけを帯しており，なぜその行動をとるのかを問うためには，心理力動の視点を無視できないも
のであるとしている。次に第3章では，高齢従業員の組織生活に関する聴取から，ファインマンの
主張について実際の組織における包括的妥当性を検討する。ここで，高齢従業員の組織生活を事例と
して採り上げたのは，定年という職業生活上の一大転機を状況的危機の1例として捉えることがで
きるからである。最後に結章では，それまでの考察をうけて，人々の感情をも考慮することが，今後
の組織が自らの再構築のために取り組むべき行動として望まれることを提案する。加えて，そうした
組織行動の具体化を可能とする方法として，物語というメタファーに手がかりをもとめ，本稿に続く
研究の糸口として提示している。
　尚，本稿でいうところの「感情」は，心理学用語として用いられる「感情（feeling）」，「情動
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（emotion）」を区別せず，人々が心の中に抱く気持ち，気分を包括的に指すものとし，その意味で
は「情緒（affect）」をも含んだ範囲で用いている。
第2章　『情動のアリーナとしての組織』
　ファィンマン（Fineman，　S，）は，組織は感情のアリーナとして見なされるべきであると主張して
いる2）。「感情は社会的交流を形づくり，またそれを円滑にする。感情は組織の構造ならびに文化の
一因となり，またそれらを反映している。命令や統制，すなわち仕事の組織（the‘organization’of
work）のまさに核心は，人々が感情を伴って行うことに関わっている」3）のである。彼がr情動のア
リーナとしての組織』を主張する背景には，次のような状況的現実がある。つまり，従来の間主観的
あるいは共同主観的世界観における組織構造および制度が成立するにあたって，そこで有用とされる
感情（例えば，組織への忠誠心，盲目的な服従など）は残されたが，その他の無用であると考えられ
たほとんどの感情（例えぽ，自己を主張しすぎる積極性や，組織としての統一性を乱すとみなされる
不満や不安など）は，心の下層世界ないしは深層に抑圧されてきた。しかしながら，それらの感情
は，人々が自らの置かれた現実を意味づけるという働きの部分で表出してくる。換言すれぽ，制度と
いう定められた仕組みや決まりごとが，実際に人間の行為として動かされる運用の段階にあたって，
それらの抑圧された感情が人々の行動に作用するのであるというのが，ファインマソの主張である。
ファインマンは，これを説明するために，「組織ならびに情動の社会的構成（the　social　construction
of　organization　and　of　emotion）」および「心理力動（a　psychodynamic）」という2つの視点を用い
ている。
　（1）組織ならびに情動の社会的構成
　ファインマンは，社会的構成という論題について，これまで「組織に関するものは組織論の中に，
また情動に関するものはミクロ社会学や社会心理学の中に，というように別々の分野の文献の中に見
出される傾向にある。」としながらも，「それぞれが基づく哲学的基盤は類似している。すなわち両者
とも，現実およびその表現形は，人々が文化やその下位文化を手がかりとして日常における意味を得
ようと努力するときの諸個人や諸集団の相互作用の産物である」4）としているという。
　ところで，フリードマンとコムス（Freedman，　J．＆Combs，　G．）は，経験的事象に関する新しい物
語を開発することによって，人々が現実世界の苦悩を乗り越えることを支援するという物語心理療法
（Narrative　Therapy）において，「現実」についての捉え方として社会的構成主義は欠かすことがで
きないという5）。「事実重視，複製可能な手順，一般に適用可能な結果を用いて，個人としての人々
の特定の，つまり地域に制限された意味を容易に無視」する客観性で現実を捉えるモダニストの世界
観に対して，社会的構成主義は，「人類が正確で完全にまた普遍的方法で，世界を測定し説明するこ
とができる能力には限界がある」とし，むしろ「規則よりも例外事項」に，つまり，「全体の一般化
よりもしぼしぼ特定のコンテクストの詳細，すなわち類似点よりも相違点を見る」ことによって現実
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を捉えようとするポストモダニストの世界観で現実を捉えようとすることである6）。こうしたポスト
モダン主義によって現実を理解することは，ある個人にとって独自の現実およびそれが持つ意味が，
その個人のおかれたコンテクストの中で形成されていることに注目することになる。フリードマンと
コムスは，このポストモダン主義的世界観で現実を捉えることは次の考え方に沿うことになるとい
う。すなわち，現実は社会的に構成され，言語を通じて組み立てられ，また物語を通じて組織され，
維持される。こうした認識にたてぽ，本質的現実というものは存在しないというものである7）。そこ
で，物語による心理療法とは，その個人にとってのそのコソテクストの中での意味の形成に際して，
抑圧された感情（精神的苦痛を伴う感情が強すぎる故にその陰に潜んでしまった歓び，楽しさ，好感
といった肯定的感情）を呼び起こし，苦痛を感じている現実について新たな物語を綴ることによっ
て，その苦悩を乗り越えることを支援するものである。
　こうした説明から，社会的構成主義とは，社会の構造，制度，習慣，法律などといったわれわれの
社会の現実を作り上げている諸々の事柄は，その社会の，あるいはその文化の構成員が，世代から世
代へと受け継ぎながら，また同時に日々相互に影響しながら自ら構築しているのもであるという思考
の方法であると解釈できる。
　これを組織に当てはめて考えると，組織の構造や制度といった現実もまた，その組織成員の相互作
用，ならびにそれらの時間的循環を繰り返して，現在の状態にあり，なおかつその状態は将来に向か
っても変化を繰り返していくものであると考えることができる。ファインマソによれぽ，「組織は個
人という役割演技者（individual　actor）を通じて存在している。役割演技者は，1人あるいはグルー
プで，‘競争’，‘政府の圧力’，あるいは経済’の外見にひびを入れ，またそれらを解釈し，時には
それらをつくり直すことさえも可能にする。そうすることで，役割演技者達は彼らの組織生活を知覚
する。つまり，いかに彼らの物質的，社会的環境の制約を捉え，どのような事象が自分にとって意味
をなすのかということを知覚するのである。（中略）行為（action）一仕事をすること，話すこと，共
同して働くこと，交渉すること一が繰り返し展開すると同時に，当然のことと思われる規則や構造の
体系ならびにその組織の感覚と一体となる解釈や意味もまた徐々に発展する。」それ故に「組織は，
まるで有形の存在を有しているかのようにみえる頭の中のフィクション（in－the－head　fictions）であ
る。」8）
　ファイソマンは，社会的構成主義がこれまでも様々な形で組織研究において反映されてきたとしな
がらも，中でも，組織文化，政治，ドラマの演出法（dramaturgy）の領域に着目して情動概念との
関係性を説明している9）。
　まず組織文化について見れば，それは諸個人が非社会的に構成された世界に潜在している不確実性
や無秩序からの恐怖から逃れるために，彼らの行動の拠り所とする，交渉された秩序（negotiated
order）である。さらにこの交渉された秩序は，例えば取引，妥協，交換といった詳細な合意を通じ
て継続的に修正される10）。
　次に政治について見れぽ，同盟関係，ロビー活動，説得，選択的情報利用，ネットワーク化などの
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具体的政治行為があげられ，それは「人々が持っている利害関係の中での方針，規則，目標あるいは
意味に対する賛成あるいは反対を結集するための社会的役割演技者の努力を反映する」ものとされ
る。「この意味で政治的行為は，内面的合理性を持っている熟慮された周到な方略であり，すなわち
目標達成のための1手段である。」11）つまり，役割演技老は先の「交渉された秩序」に従うのである
が，その秩序を，自分との利害関係において，彼／彼女自身の自己関心（self－interest）を反映するよ
うに形成するために用いる，交渉のための手段が政治であることを意味している。
　組織内においては，「我々が，我々の個性を表現するためには，我々は既に‘そこにいた’他者に
よって定義づけられ，また彼らが我々にそうすることを期待する役割に基づく言語，態度，または振
る舞いに頼らざるを得ない。」しかしながら，その役割の種類やそれを果たしていく方法は，常に明
らかであるというわけではない。したがって我々は，正常である，あるいは容認できる，と他者が見
なすであろうような印象を常に考慮しながら，どのようにして自分自身を示すかということに注力し
なくてはならないのである12）。こうしたことを行うためには，時として個人的感情は水面下に追い
やられ，鎮静を守らざるを得なくなるであろうと思われる。なぜなら，「彼あるいは彼女が組織とい
う‘舞台’の上で，どのように演じるかに注意が払われており，そうした舞台では，社会的に容認さ
れ得るマスクを着けることで感情を隠蔽する技量が最高のものとされるからである。」13）
　こうして捉えられる組織という現実の中で人々は仕事をしているので，気持ちのメッセージを伝え
るにも，状況（たとえぽ，葬式，パーティー，裁判所，交通事故など）に応じた表現をしている。ま
た，組織の要求する適切に感情表現された「マスク」は，仕事時間外にも固着しがちであり，報酬は
マスクに対して支払われているとも’ ｢える。たとえぽ，それは客室乗務員（flight　attendants）や，
店員，ウエイター等々に見られる。さらに，会社のリーダー達は，感情表現の演出法，彼ら自身の特
別な方法で‘強い文化’づくりや，組織にとっての共通の外敵に出合ったときの団結心のようなもの
にむかって，成員の情動を高める教育をする。どのような場所にいても感情はその場に合わせて制限
を受けており，そうした中で，感情は巧妙にバランスをとっているのである14）。
　このように概観された組織の社会的構成は，極めて主観的で私的であるが，仕事組織が製品やサー
ビスを生産するのと同様に，その中で諸個人が自分自身のための意味を創り，またそれらの意味を形
づけられている現場であると考えられる。そこで「意味づける一現実を構成し秩序を交渉する一こと
においては，認知することにおいて，多大なストレスが存在する。つまり役割演技者の目的的熟慮
（the　purposeful　deliberations）が要求される。」15）
　以上のような認識に立てぽ，感情もまた，1個人の内部においてのみの構成にとどまらず，社会的
に構成されるものと考えられる。
　社会的構成主義の組織ならびに情動への適用は，以上に述べられたそれらの捉え方へのアイディア
を提供するものであるが，そこでは役割演技者のマスクの下に隠された感情がいかにして生じてくる
のか，そしてそれが意識的かあるいは無意識的かに関わらず表面化し，あるいは隠蔽され続けること
によって，いかにして諸個人によって構成される組織に作用するのかという問いはなされていない。
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ファインマンが組織を感情のアリーナであると見なされるべきであるという主張の理解のために，社
会的構成主義に加えて心理力動の視点を採用する理由はここにある。なぜなら，役割を演じることに
よっての自己表現を行っている際にも，個人はそれが他者によって定義された役割であることによ
る，痛み，困惑，不満を感じているからである。これらの感情を自己と一致させる，あるいは自己に
受容する時に生じるストレスないし感情をも含めて考慮されなけれぽ，組織内のコンフリクトや，帰
属意識，団結心といった問題は適切な説明を得られない16）。つまり，感情が仕事組織で行われる行
為といかに結びついているのかを知ろうとするならぽ，役割を演じる際に働く心理力動をも同時に考
える必要があるのである。
　②　組織に内在する成員の心理力動
　ここでは，前節をうけてファインマソが情動のアリーナとしての組織を説明するために必要とする
もうひとつの視点，すなわち「心理力動」の視点を取り扱う。
　ファインマンが，社会的構成主義の視点のみでは，組織成員の行動に作用する「マスク」の下の感
情は不明のままであることを指摘していることを前節で述べた。
　ところで，ザレズニック（Zaleznik，　A．）は，組織成員を動機づけるために有効なリーダーシップ
を考えるに際して，新たな視点として心理力動の視点の重要性を主張している。ザレズニックは「多
くの経営幹部が間違いのない真実として信じている，もっとも単純にして，なおかつ複雑な考え」と
して，「明確な目標を設定し，部下にそのような目標をどのように達成するかを教示し，前もって褒
美を決めておき，最後に部下が目標を達成したら褒美を与えるようにしていけぽ，あなたは人々をモ
ティベートしていくきわめて確実な方法を手に入れたことになる」という考え方の単純化を批判し，
個人の自分自身の経験への意味づけや，それに伴う心理力動の視点から，人々がどのようなことをな
ぜ行っているのかを明確に理解することが必要であるという17）。そこで彼は，フロイト（Freud，　S．）
の精神分析学を基礎として心理力学18）の視点の必要性を展開していくのだが，心理力学を語るにあ
たって不可欠な自我防衛という概念について次のように説明している。「不安感，あるいは罪や恥の
意識のような苦痛を伴う感情」が，防衛を導き出すシグナルであるとし，「防衛の成功は，このよう
な苦痛を伴う感情をどの程度軽減させ得たかによって測定され」，また「防衛の限界や失敗は，均衡
を回復させる努力と一緒に生じてくる症状の程度や厳しさで測定することができる」とする。従っ
て，精神的不具合をもたらす症状は，「神経症的コンフリクトに伴う妨害の程度と定義することが可
能である。また，その個人が彼に最少の被害を及ぼしてくるコンフリクトにどの程度対応していくこ
とができるのかという程度もここに含まれる。」19）
　神経症的症状が表面化に及ぶか否かに関わらず，ファインマンに従って先に概観した組織および感
情の社会的構成と，人間の心理力動の1つの姿としての精神の防衛機構とを合わせて考えれぽ，個
々の組織成員が何らかの防衛機構を働かせつつ，組織生活を営んでいることが明らかになってくる。
更にそうした諸個人の，ないしは各主体の心理力動が，人々が自らが置かれている現実（組織そのも
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のや，その構造や制度，また人間関係など）を意味づけるという局面に至って，その個人の行動や考
え方に作用し，そのことがその組織の存在自体に影響を与えることは必至であろうと推察できる。
　ザレズニックによれば，「人々は自分の経験に意味づけする傾向をもっている。過去に起こったこ
と，あるいは過去の経験に伴って生じた推測が，人々が自分自身または他人，特に権威を持つ人たち
をどう見るかを決定する。」20）また，ファインマンも「組織の行為者の反応は，彼らの個人史や存在
を反映している」とし，「我々の個人史は，単にそのまま据え置かれるのではなく，仕事中の日常的
偶然によって，あるいはその中で作動する。」という。そして，リーダーシップ，集団行動，対人関
係のスタイル，苦情や策略等を不可視の心的世界の前兆としてとりあげ，組織の‘根本課題（prima－
ry　task）’についての我々の‘合理的’作用は，組織内での仕事においては通常何ら公式的地位を持
っていない感情（我々の不安，恐怖，憎しみ，性的欲望や憧れ等々）の合理化であるとする。そして，
「それらは，人の生成（becoming），また生成を続けることにおける我々の経験から持ち込まれた下
部構造である」21）としている。つまり，日常の組織生活の中では，通常認められない（もしくは，存
在しない方が良いとさえ思われているかも知れない）感情は，実は心的内部に留められ，組織の仕事
もしくは組織内の交渉された秩序に合致する役割を演じるために，合理化されるのであるが，それは
何らかの方法で表出されているというのである。
　さて，ここで組織成員すなわち組織の社会的構成の中にある役割演技者が着けるマスクの下にある　＼
心理力動を，ファイソマンがとりあげた4つの鍵に沿って見ることにする。
　1つ目の鍵は「無に対する深い恐怖（ADeep　Fear　of　Nothingness）」である。我々は，自分自身の
存在を信じることができなけれぽ生きていくことができない。自殺する人の遺書や，自殺しようとす
る人々が自分の存在理由が見つけられない，あるいはそれを見失ったために，そうした行為や気持ち
に導かれることがこのことを象徴している。たとえぽ，激しいいじめに遭った子どもが，その身体的
・精神的苦痛のあげく，「自分は何のために生きているのかわからなくなった」というような遺書を
残して自殺を遂げることがこのことを表している。また，企業の人員削減の対象になり，既に会社を
辞めているにも関わらず，そのことを家族にいえずに，毎朝スーツを着，鞄を持って出社していく振
りを続ける人々の心の中には，企業という組織の中での存在理由を断ち切られたことによって，一家
の経済的主導者としての家庭内での存在理由まで失うような気持ちへの深い恐怖が，そうした行動を
とらせる要因の1つとしてあるとも考えられる。ファイソマンは，「仕事組織の持つ職務は，事実上
は存在理由を提供している。」22）という。
　他方，シュワルツ（Schwartz，　H，　S．）はこのことを組織理想への自我理想の一体化という概念で
説明する。シュワルツによれぽ，組織に過度にコミットした人々は，自分自身の持つ有限性からの不
安や恐怖を回避するために，自分が愛の世界の中心的存在という自我理想（ego　idea1）を組織理想
（organization　ideal）に重ね合わせ，それと一体化するという23）。人々は自分が意識している自己あ
るいは心の最も根底からの自発的自己と，組織という現実の中で演技する自己との間のギャップを埋
める。そして「組織を倫理基準として自分自身を定義すると，それが自己や義務にたいする障害とな
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り，そのことは，自己の恥や罪の源泉を打ち消す行動の原因となる」24）。人は組織理想に自我理想を
重ね合わせて見ることによって，組織の永遠の繁栄や存続を自らの永遠の繁栄や存続と捉えることが
できる。言い換えれぽ，組織の死はすなわち自分の死を意味することになる。ここに組織利益を追求
する余りに倫理観を失った組織にあって，その成員もまた倫理観を失って，不道徳な行為もしくは反
社会的・非合法的行為の実行老となる類の犯罪メカニズムを見ることもできよう。ここで，シュワル
ツのいう「自身の持つ有限性」もまた，「無」につながるものである。
　第2の鍵は，過去の取扱い（Working　with　our　Past）である。ファインマンは「我々は皆個人史
の囚人である」とする。そして，「自身の最も基本的な動機づけや感情のいくつかに気づいていない」
という。こうした基本的動機づけや感情のいくつかは，関係づけられている事象から生起するため，
その事象が個人史として過去のものとされると同時に抑圧され，意識から押さえつけられる。しかし
ながら，「抑圧された感情は，心から消えることなく，しかし，感情の意識的提示をごまかす数々の
防衛機構を通じて確認され続ける」のである。この「心の下層世界」は，成員の無意識の関心事によ
って形づくられ，人々の行動は，彼ら自身の個人的で隠蔽された情動のドラマを反映する内なる合理
性を有している。したがってこれらの内のいくつかは，組織構造の中に存在し，時にはそれを決定す
る25）。
　ここで，過去の経験すなわち個人史に刻まれた経験について，情動のドラマを反映する内なる合理
性と考えられるノスタルジアについてのガブリエル（Gabriel，　Y．）の研究をとりあげてみよう。
　彼女は，これまでノスタルジアという概念は，組織とは無関係のものとして考えられてきたが，数
々のインタヴューの結果，個人にとっての組織の黄金時代を回想するノスタルジアが多くの組織成員
の見地を支配し，組織に浸透しているものであると主張している。そして，ノスタルジアは組織のフ
ォークロアを育み，象徴性や意味の豊富な源泉としての役割を務めているというのである26）。ノス
タルジアは一般に「郷愁」，「懐旧の念」などと訳され，我々の多くが「昔を懐かしむ気持ち」として
捉えている。しかし，ガブリエルによれぽ，ノスタルジアは単に過去からの産物ではなく，現在の状
況からも生じている状態であるという。それは，現在の苦痛を乗り越えるために，過去の適切な事象
が，高度に選択され，全体的に理想化され，象徴催や意味で満たされているものである27）。つまり
ノスタルジアは現在の現実世界での苦痛を伴う事象と比較しうる過去の事象が選択され，その過去の
事象において，当時受け入れ難かった部分は削除され，その時の個人にとって都合の良い，もしくは
好ましい部分が，事実以上に理想化されて，心的内部でのシンボルあるいは意味へと，選択された過
去の事象を変えていく過程を経た感情である。したがって，ノスタルジアには悲観や悲痛，苦悩とい
った感情は伴われない。ただし，どのような経験ないしは過去の事象も，ノスタルジアの発生装置と
なるわけではない。劇的あるいは圧倒的な経験は，「強力な記憶，トラウマや抑圧を残す」ので，ノ
スタルジックな感情に変化することは困難であり，「より緩やかな快を得られた経験や劇的度合いの
少ない不連続性」がその対象となる28）。つまり，現在の現実を受け入れるための方法として変容可
能とはならないような激しい苦痛を伴った経験はノスタルジアにはならない。ガブリエルは組織のノ
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スタルジアのいくつかの構成要素の例として，移転したオフィスのあった建物，以前の上司，辞めて
いった仕事仲間等をあげている29）。
　こうして生じたノスタルジアは，組織の中に組み込まれて組織での役割を演じることで生じる自己
の疎外や自我の矛盾（ガブリエルのいうところの「患っているナルシシズム」）を和らげる効果を持
つ30）。このようなノスタルジアの概念に基づけぽ，ノスタルジアは自我の防衛機構が作用した結果
の感情であると考えられる。こうしたノスタルジアは，一見組織ないしは社会での世代間の，たとえ
ぽ，若年従業員と高齢従業員の隔たりを作っている要因と考えられるが，ガブリエルは，単に世代差
による経験の捉え方の問題ではなく，それは，選択された事象を直接経験している個人とそうでない
個人の間の感情的隔たりを形成するという31）。組織的現象としてのノスタルジアは，「1人によって
経験された事象がしぼしぽ他者と共有され，その事象に対してノスタルジックな特質を有している人
々は全般的に親近感を感じ，過去（現在よりも前の時代）の特筆された対象を強化する傾向を持
つ。」32）
　ノスタルジアのように「変容可能性の高い（highly　plastic）」33）個人史中のある経験が，組織成員
の現在を生き進むことに寄与していることに鑑みれぽ，ましてや，激しい苦痛を伴った経験や悲しみ
に満ちた過去といった，心的内部に強い衝撃を与える過去ないしは個人史の中の一コマは，たとえそ
れが一時的に抑圧されようとも消えることなく残り，何らかのきっかけで意識に昇るか，あるいは無
意識のままにしても，諸個人の行動，更にそれを通じた組織の行動や文化に影響を及ぼさないとはい
い難い。
　第3の鍵は，個人行動とリーダーの影（lndividual　Action：the　Shadow　behind　the　Leader）との関
係である。ファインマンは，テイラー（Taylor，　F．）やフォード（Ford，　H，）および軍隊組織の上官
などを例に挙げて，組織のリーダーや管理者の幼児期の感情的苦悩が組織構造や組織の過程に影響を
及ぼすという34）。たとえぽテイラーの場合は，感情表出を極端に制限し，コソトロールすることを
誇りにしている家族の中で育ち，そのことが，後に彼が提唱した感情に対する否認，能率に関する細
かい関心，厳密な生産過程や生産方法のプログラム化といった科学的管理法の特徴に作用していると
いう35）。その他にも起業家やリーダー，管理者の幼児期の経験，それに伴う感情の記憶が後の組織
の存在や文化ないしは風土に影響を与えている例は，わが国においても枚挙にいとまがない。また，
トヅプマネジメントの心理力動が，より下の管理者やその他の成員によって表出される，日々の連続
したビジネスにおける不安や恐怖に伝染する。たとえぽ「妄想型役員は，疑い深く防衛的組織を招
き，抑鶴的役員は，悲観主義や優柔不断を助長する。このため，スタッフ達は精神分裂傾向の役員あ
るいはトップマネジメソトの行動に当惑を感じる。」36）ここで述べられているのは，はっきりとした
神経症の症状を示すリーダーや管理者とその部下ないしは組織成員との関連ぽかりとはいえないであ
ろう。幼児期の感情の経験が，その後のパーソナリティー形成に影響するという考えを認めれぽ，同
じ成員で構成される部や課の上長もしくはリーダーが入れ替わっただけでも，その部のモラールや業
績まで変わってしまうという可能性が大いにあることは想像に難くないはずである。
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　第4の鍵は，集団行動（Collective　Action）に見られる感情の及ぼす作用である。個人と他者との
間の関係で生じる心理力動的見地から見れぽ，「人が社会的に働くということには，ある課業それ自
体を行う諸活動と混在する，あるいはそれらを支配するようになる傷つきやすさ，脅威，当惑，恐怖
の感情を生じる可能性がある。」そのような困難性は，「幼児期の生活に至るまでその足跡をたどって
いくこともあり，個人史の中のある経験においての役割や台詞，悲劇や絶望は，仕事において再燃
し，再演される。」37）
　また，目標へ向かう戦略的行為は，無意識の恐怖，不安，恨みといった感情に対する防衛的役割を
持っている。このことが，激しくなると，元来タスク課題を解決することが一義的目標であったはず
の集団の行動が，現実の状況ダイナミクスにおける感情的問題点に人々の防衛的なエネルギーを注ぎ
込むことにすり変わってしまう可能性がある。また，いずれの組織もが有している社会的防衛は「人
々が他者と向き合うことを避け，彼らの相互に関係する恐怖に立ち向かうのを避けるような方法でな
される重要な企業決定」38）へと集団の行動を導いていく。
　一方，ザレズニックによれぽ，グループの構造や機能に影響を及ぼす要因は，人々の欲求から決ま
るのであるが，そこで重要なことは「緊張やストレスの状況下で生じる不安を解消していくことであ
る。」39）彼は，グループの構成や機能という社会的構造における社会的事象を説明するためには，心
理学的アプローチを抜きには困難であるとする。なぜならぽ，「グループは考えたり，行動しないか
ら」であり，「グループ内の人間が考えたり行動したりする」からである40）。グループ内における感
情には攻撃的な波と育成的・支援的な波の2種類があり，「あるグループが仕事を達成し，かつ長期
にわたりまとまりを保っていくために必要と思われる諸活動を，これらの2つの波が交互に後援し
ていく。」41）従って，攻撃的な波（積極性，競争心など）が過度に勝るグループー例えぽ，個々の成
員の欲求を抑圧するように行動しているグループーにおいては，防衛機構が作用することになり，そ
れがあまり強力でなかったり，あるいは適切に機能しなけれぽ，そのグループの均衡を崩すことにな
るので，グループの持続性は短くなる42）。
　確かにザレズニックのいうように，集団の行動はその集団を構成する成員の考えや行動を反映す
る。しかし，個人が組織に働く以上は，組織目標を達成するための役割を各成員が負っている限り，
それらの諸個人は縦横斜めに織りなされて相互に作用しているが故に，その相互作用の段階で変容さ
せられたり，抑圧されたりする思考，感情，行動様式がある。従って，一集団ないしは一組織の行動
は，単なる各成員の考えや行動の総和ではなく，それ以上（それ以下にもなることもあるだろう）の
力となって集団に作用するであろう。以上のように，組織成員の着けるマスクの下の感情に注目する
ならば，それらに影響された集団行動が生じるケースは，組織の中に膨大に存在することは明らかで
ある。
第3章　高齢従業員の組織生活に見る事例
ファインマンの主張する「情動のアリーナとしての組織」を説明するにあたり用いられた「組織な
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らびに情動の社会的構成」および「心理力動」という2つ着想が，実際の組織においても有効であ
ると考え得る根拠を事例研究的に掘り下げてみたい。ここでとりあげる事例43）は，都内大手百貨店
B社での事例である。聴取対象者は，B社人事担当者，高齢従業員を部下（その中の1人が1氏であ
る）にもつライン管理者H氏，高齢従業員1氏の3名である。この事例は，定年という職業生活上
の一大転機が状況的危機として個人に認識され，その前後に1個人の感情およびそれが作用した結
果としての行動の変化があったこと，つまり，ファイソマンの主張する『情動のアリーナとしての組
織』を実際の組織の中に探索する1つの手がかりになるであろうと考える。
＜人事担当者からの聴取＞
　B社の人材活用方針は，従業員全員がその職業生活を通じて何らかの分野での専門家になることを
大前提として立てられている。そのために，個別にキャリア・プラン（定期的に本人と相談の上見直
しあるいは確認される）をたて，ある時点においての個々人の社内での役割を明確化し，なおかつそ
の役割を本人および周囲の人々にも徹底して認識させることに注力している。
　高齢者雇用に関しては，企業責任の範囲として従業員の老後へのソフトランティング支援を含めて
考えており，また経験豊かな人材に活躍してもらいたい仕事が多いこともあって，積極的に推進して
いる。これに対する具体的な施策として，定年後の再雇用を希望者全員に対して行っており，再雇用
者とは1年毎に嘱託社員契約を結ぶ。再雇用後も定年までに培われた本人の専門能力が活用される
ような職場に配置することにしているが，原則として定年時とは異なる職場に配置するようにしてい
る。嘱託社員の所定内勤務時間は30時間／1週で，その配分は，6時間／1日×5日間か7．5時間／1日
×4日間のいずれかを，職務内容，職場の事情などを加味した上で選択できるようにしており，また
時間外勤務は行わないことになっている。
　他方，こうした高齢化社会への会社の取り組みに対しての従業員組合の理解が十分ではないとい
う。担当者によれぽ，組合員の年齢別構成は，若年層，中堅層が中心となるため，「高齢者のために，
自分たちが犠牲になっているとか，どうしてそこまで自分たちがしなけれぽならないのかといった気
持ち」をもっており，「高齢者雇用推進については厳しい態度をとっている。」
　B社としては今後の課題として，会社としての考えや方針の従業員組合員に対する理解徹底をはか
る必要性を感じている。また，現在は希望者全員を再雇用している（実際の再雇用制度の利用希望者
は毎年の定年退職者の約3割）が，今後公的年金支給開始年齢が引き上げられることに伴って，人
数が増加することも見込まれ，それに十分対応していけるか否かという問題の発生が見込まれるため
「希望者全員」という点については再検討する必要があると認識している。
〈ライン管理者H氏（物流担当　業務部　部長　56歳）〉
　再雇用高齢従業員に対しても特に年齢を意識したり，それによって正社員と区別することはなく，
あくまでもその人の専門能力を活用するという立場で管理している。職場にある役割にとってそれを
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果たしてくれる人材が必要とされているのだから，個人の役割について本人と管理者とで一致した認
識をもっていることが重要であると考えている。
　百貨店という業種柄，繁忙期（中元，歳暮，バーゲンシーズソなど）とその他の時期ではかなり業
務量に差がある。たとえぽ，H氏の職場では平常時は20人体制で業務処理にあたっているが，繁忙
期には約15人の増員をする程である。こうした状況下において短時間勤務でなおかつ時間外勤務を
しない契約になっている嘱託社員の勤務時間管理について，「周りの人たちが，時には殺気立つよう
な雰囲気になるほど忙しくしている時でも，嘱託社員は決められた時間になったら帰らなけれぽなら
ない。そういうときは，帰っていく本人も気兼ねだろうし，残る人たちも契約で決まっているからと
頭ではわかっていても，感情的にはどこかにわだかまりを残したりもする」ように観察されるので，
会社に対しては，嘱託社員の勤務時間管理を月間単位から年間単位に変更したほうが良いのではない
かという意見を持っている。
　高齢化社会に向けて，現在の若年～中堅従業員に望むこととして，「最近の若い人たちは，勤務時
間外で同じ職場の人とコミュニケーションを取る機会一例えぽ，社員旅行や普段の飲み会など一を嫌
い，対人関係能力に欠ける。お互いを尊重する心を身につけるためにも，もっと交流をするべきだ
と」という。また，「各職場でリーダー役になる機会が多い中堅従業員には，自分より年長の部下を
管理することを避けたがる傾向が窺えるが，高齢化社会という将来に備えて，もっとシルバー人材の
活用に関してのマイソドを養うことが必要だ」ともいう。
＜再雇用者1氏　　（物流担当　61歳一定年時の役職は課長）＞
　1氏は60歳で定年退職し，そのままB社の再雇用制度を利用している嘱託社員である。入社当時か
ら数ヵ所の売場を担当して，定年までの約10年間は物流担当をしていた。担当業務は，実際に物流
（主には顧客への配送）システムを作成する際に，プログラムを組むために必要な情報をプログラマ
ーに提供することである。1氏の場合B社の再雇用者の配置方針に反して，定年時と同一職場に勤務
し，類似の職務に従事している。これには，現在の上司であるH氏が1氏の専門的知識を高く評価
しぞいたため，会社側に例外的措置を希望したという経緯がある。
　定年の約半年前に再雇用制度利用希望の有無と仕事についての説明を会社から受けた。当初，「今
までと同じ職場で同じ仕事だから，うまくやっていけるだろうと思い，定年後の職場生活に関しては
あまり心配していなかった。」しかし，定年退職日の1か月ほど前から「複雑な気持ちになってい
た。」という。それは，「今まで命令する側だったのに，次の日から命令をされる側に180度かわる状
況に対して，『嫌だなあ』と思ったことが原因」だという。そのような気持ちが整理されないまま，
「出社するにも気の重い日々が何週間か続いた。」そこで，定年直前の1週間ほど休暇をとり，「その
間に気持ちの整理ができた。」という。1氏に曰く，「嘱託はお手伝いさんだと思ってやっています。
rお手伝いさんに徹することが自分の役割なんだ』と思うことで，今ではかつて部下だった若い女性
社員から頼まれたことも気軽にやっています。r他の部署へ書類を持っていって』といわれても，『コ
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ピーをとって』といわれても，何でもやってますよ。」と。「給料は約半分になったけれど，前は人を
評価しなくてはならないのが苦痛だったのに，今はそういう責任がない。責任が減ったのだから給料
は下がって当たり前だと思っています。」「もし，以前のような責任分担をすれぽもう少し給料が上が
るとしても，もうそういう状態には戻りたくないですね。」とも語った。
　短時間勤務についてどのように思っているかを尋ねたところ，「繁忙期でも決められた時間がくれ
ぽ帰るし，休暇もきちんととります。他の人に『悪いなあ』と思ったら，それが責任感というものに
かわって自分の責任範囲以上のことまでやることになり，結局後で苦痛を感じる素になるから。」そ
して，「今は，サムタイマー（B社でのパート・アルバイト従業員を指す社内の通称）やメーカーか
らの派遣人員などイレギュラーな勤務形態の人が数の上では主力になっているから，周りの理解も進
んでいると思って，特にやりにくいとは思っていません。」という答えが返ってきた。
　職業生活および仕事内容全般については，「若い頃は，宿直明けでも先輩に悪いなと思って帰らな
かったんです。除夜の鐘が鳴っているのに，まだ伝票整理をしているということもしぽしぼありまし
た。年始はお節料理を配送しなくてはならないから，結局年末も年始も休めない。当時は大変だなと
思っていたけれど，今となってはみんないい思い出ですね。」「お節料理の配送システムをきちんと整
備したことで，社員の正月出社の条件がかなり改善されました。物流システム全般に関していうと，
お客さまから配達品について問い合わせがあっても，それまでは1件1件運送会社に問い合わせて
調べてもらわなくてはならなかったわけですが，運送会社との交渉でシステムを統一することで，う
ちの店の商品に関しては，直接会社のコンピュータで運送会社の情報がわかるようにしたんです。今
思えば，面白い仕事だったと思います。」「プログラムを作る人には，売場のことは細かくわからない
んです。実際に問い合わせを受けて，伝票のどの部分のどういった情報がわからないとお客さまに返
事ができずに困るのか。そういったことは，売場を経験していないとなかなかわかりません。私の場
合売場にも長くいたので，そういう経験がとても役に立っていると思います。」と語ってくれた。
　また，再雇用後の働き方については，「若い人たちのやり方を見ていて，rそれは，違うなあ』と思
ったり『それは，まずい』と思うことはある。部長（H氏）に対してだってそう思わされることも
ある。でも，それは言葉に出してはいいません。相手から意見を求められれぽ，それは意見としてい
うけれども，決して『そのようにしなさい』とか『そうするべきだ』とはいいません。決定するのは
私の役割ではないから。」「勤務形態，処遇条件，かつての部下との関係などについての問題は，会社
側や同僚など周囲の人々の問題ではなく，多くは本人の気持ちの切り替えの問題だと思う。」と話し
ている。
　以上の聴取内容から，実際の組織に内在する感情の実態について考察を試みたい。
　まず，注目したいのは，1氏の定年前後の感情の動きである。ここにはファインマソの主張点の中
で特に，組織の要求するマスクの種類によって1人の成員の行動や考え方が変化すること，そして，
その過程で心の下層世界に抑圧される感情があることを見出すことができる。1氏が語っているよう
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に，定年退職日約1か月前までは，定年後に対してあまり不安を感じていなかったにも関わらず，
その後，命令の方向が逆転することに対して，自分がやっていけるかどうかの不安を感じ始めてい
る。その感情を「お手伝いさんに徹することが自分の役割」であることを自分に納得させて，不安も
しくは「嫌な気持ち」を払拭したように思われる。最後に1氏が話してくれたように，命令する側か
ら命令される側へ入れ替わることに伴う嫌悪感を払拭できたり，自分の娘よりも若い女性社員に頼ま
れた雑用も気軽にやれるようになるのも，本人の気持ちの切り替えの問題だとしている。ここで，1
氏の認識する自分の役割（「お手伝いさん」）が，B社の再雇用制度による円滑なる職業生活の継続を
成功させるために，1氏とその周囲の人々との相互関係によって社会的に構成されたものであると語
るのみでは，1氏の態度あるいは行動変容が十分に説明されたとはいえないであろう。つまり，社会
的に構成された立場の逆転に伴う不満や不安に対して，1氏の自我の防衛機構の働きが，1氏を自己
の役割について額面通り（組織の要求するマスク通り）に限定するという結果に帰し，1氏が心理的
バラソスを取っていると考えられる。従って，この段階で，人が自らの役割認識を明確にし，それに
従う役割行動を果たそうとする場合の，行動への意味づけという点で，ファインマンのいう心理力動
の視点の必要性が生じてくるのである。その自己限定は1氏が自ら行ったものではあるが，それと同
時に，B社の役割意識の徹底という方針が1氏にも認識されており，そのことが定年までの課長とい
うマスクを脱いで，お手伝いさんというマスクに付け替えることを比較的容易にさせたのではないだ
ろうか。
　次に，1氏の職業生活における過去の経験についての話にノスタルジックな感情が窺える。ここで
は，現在の状況を受容するために隠蔽された感情を，合理化するために，自分にとって心理的に有利
になるように，過去を取り扱う成員の姿を見出すことができる。そしてこのことは，現在の1氏の仕
事への取り組み姿勢や意欲を決定するのに作用していることが認められる。1氏からの聴取に沿っ
て，もう少しこの点を詳しく見ると，当時としては大変に苦労したことも，今となっては「みんない
い思い出」になり，また「面白い仕事だった」ともいえる点がそのことを表している。既に第2章
（2）で組織のノスタルジアに関してとりあげたガブリエルによれぽ，「ノスタルジアにおいては，我々
は決して繰り返しのできない経験に特別なプライドを持っている。（中略）彼らがこれらの伝説的な
状況に居合わせたといえることは，彼らの財産として一層価値のある一部であり，それはその状況が
繰り返されることよりも価値がある（繰り返されることにはほとんど価値はない。）。」そして，「現在
からそれらの経験を分かつ切れ目は，その経験の独自性，およびその独自性故の価値を高めることに
よって，心理的に利益をもたらす。」M）つまり，1氏は今では2度と繰り返すことのできないと思って
いる過去の出来事一ここでは宿直明けの日，配送整備や事務の機械化もされていなかった年末年始の
職場での配送準備や伝票整理，運送会社との交渉と配送システムの共同開発一に自分が居合わせたこ
とにプライドを持っており，定年退職という機会が現在の状況から過去のそれらの経験を分けること
によって，より一層その経験の価値が高まったと考えられる。それは，組織の主戦力ではなくなった
1氏にとって，心理的に有利に働いていると思われる。なぜなら，売場での過去の経験やこれまで整
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備してきた配送システムが確かに会社にとって貢献しており，それは第一線を退いたあとでも，未だ
に必要とされているという自信が，「プPグラムを作る人には，売場のことは細かくわからないんで
す。（中略）そういったことは，売場を経験していないとなかなかわかりません。私の場合売場にも
長くいたので，そういう経験がとても役に立っていると思います。」という表現になって現れている
からである。
　次に興味深く感じられるのは，嘱託社員の勤務時間についての見解が，1氏とその上司であるH氏
とではかなり食い違っている点である。この点からは，ファインマンの主張，つまり組織の社会的構
成の段階で抑圧された感情が，その個人の心理力動一特に防衛機能一を通じて，行動に作用し，ひい
てはそれが組織の行動にも影響を与えることを，総合的に窺い知ることができる。1氏からの聴取内
容に見ると，それは次のような形となって表されている。すなわち，短時間勤務の規定で繁忙期でも
定時になったら終業しなけれぽならない嘱託社員と，残る職場の同僚達の感情を推し量っているH
氏に比較して，1氏は，「繁忙期でも決められた時間がくれぽ帰るし，休暇もきちんととります。」と
いい，その理由は，現在の自分の役割以外の部分で責任感が生ずるような危険性を感じており，その
ことは定年前の責任の内容や範囲が苦痛な状況を繰り返すことを予期しているからであるという。そ
のような1氏は，一見するとドライであり，また利己的だと思われるかも知れない。しかしながらこ
のことは1氏が「課長」というマスクから「お手伝いさん」というマスクに着け替えた事に関係する
と思われる。その「役割に徹することが自分の仕事」だという1氏は，個人の役割認識の徹底をはか
るというB社の方針に関していえぽ，理想的な例かも知れないが，ファインマンが情動の社会的構
成の現れとして指摘する，「報酬はそのマスクに対して支払われている」45）ということを表している
と考えられる。また，この勤務時間についての上司，部下間の見解の食い違い同様，1氏が同じ職場
の人々の仕事の進め方や方法に疑問あるいは異論を持っていたとしても，意見を求められない限り，
自分の方からいうことはないということも，マスクの着け換えに関係しているだろうと思われる。し
かしながら，1氏の意見がその部署あるいはB社にとって利益になることであったなら，1氏がいわ
ないことによって，組織はマイナス利益を招きかねない可能性もあるだろう。
　以上の考察によって，今尚多数の人々に「望まずして迎えなけれぽならぬ隠退年齢」46）と受けとめ
られており，人生における心理的危機は青年期に自我の同一性を求めて直面する危機と同様，もしく
はそれ以上に重大であり，中でも「それまでに築いてきた立場や人間関係の多くを失うことになる（中
略）『喪失』の体験は，生涯の他のどの時期よりも多い」47）という時を，外見的にはうまく乗り越え
たと思われそうな1氏でさえも，新しい環境に適応するうえでの心理力動，それに影響する組織や感
情への社会的影響の重要性が部分的にせよ確認されたと思われる。しかしながら，1氏を焦点とする
検証のみでは，組織研究に社会的構成主義や心理力動論を導入する目的を最終的に達成してはいな
い。ここで取り上げた事例に関してみても，1氏のみならず，1氏の上司であるH氏，B社の人事担
当者，あるいは1氏に小さな補助作業をも依頼してくる1氏の元部下の女性社員等々にも，それぞれ
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の社会的に構成された背景があると考えられる。こうした認識の上に，今後の研究では，考察の背景
をさらなる決定的状況にまでより広げ，ここで1氏を主人公として包括的妥当性が吟味されたファイ
ソマンの理論の詳細な議論を試みることが今後の課題であると考える。
結章　組織再構築への手がかりをもとめて
　本稿第2章で説明されたファインマンの主張一「組織は情動のアリーナである」一は，個人を取り
巻く現実を，純粋に1個人が経験した，ないしは経験している事象の客観的観察のみによって語る
には限界があることを示している。そこには，第3章で考察した1氏の様に，その現実の中に生きる
ために，現実と自分がそうありたいと願う自分の姿との間に生ずる差あるいは障害を解消するよう
に，現実を意味づけようとする個人の心理力動が伴っている。これらのことは，今日の低迷する経済
情勢の中で格闘する組織成員の心の現在（それはまた行動に作用する）を知る重要な手がかりになる
ことが明らかになった。
　不況，金融危機，貸し渋り，倒産，リストラ等々，我々の間近な将来にさえも不安や恐れを抱かせ
る現状下にあって，大多数の人々は，自己防衛の様相をますます強めてきた。シュワルツがいうとこ
ろの「自我理想を組織理想に一体化させてしまった過度に組織にコミットしている人々」にとっては，
組織の死がすなわち自分の死であることは本稿第2章でとりあげたが，そうした人々は必死になっ
て自分ではなく組織を守ろうとする。しかし，その前提には，不安や恐れ，つまり我々が持っている
危険性，我々の有限性が取り払われた個人自身の理想化されたイメージ（愛の世界の中心存在）への
回帰の可能性を，組織が示し，それらと引き替えに組織理想を提供するという仕組みがある48）。そ
うであるとすれぽ，現在のわが国企業組織においてシュワルツのいう組織理想を提供できる組織はど
れくらいあるだろうか。否，それに自我理想を重ね合わせる個人がどれだけいるだろうか。個人の主
体性やともすれぽ倫理観や良心まで極端に損なう可能性のある，組織理想に自我理想を一体化させた
状態をここで肯定しているわけではない。しかしながら，上記のような疑問が感じられさえするほど
に我々は不安にさらされている。大衆の目から見れぽ，「まさか」の大型倒産，企業破綻が連続して
発生し，「わが社に限っては大丈夫」という台詞が「わが社もどうなるかわからない」にシフトして
いく傾向がますます高まるぼかりである。常に不安に苛まれる職場にあって，いかにして我々が健康
に明るく働き，組織に，社会に貢献することができようか。
　ここで現状の我々の不安の代表としてリストラの不安を取り上げてみると，実際には雇用確保とい
う安心感を喪失した不安感，ないしはそれへの予期不安という面で，情動的反応が附随的に論じられ
るに過ぎない。しかしながら，我々は，現在のリストラの恐怖を受動的に受けとめるのではなく，そ
れを挺子として人生の次のステージへ向けて，つまり人生の再構成に向かって生産的な過程をたど
り，新しい将来を築くことができるはずである。そのためにも，今や，組織は成員が安心感と主体間
相互の信頼感を取り戻せるような行動を是非とも取らなけれぽなるまい。そうすることで組織もまた
その再構築を果たすことが必要である。
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　ところで，従来の雇用慣行に替る，業績主義の徹底や年俸制の導入，あるいは同一職務同一賃金と
いった施策によって，組織の公正・公平を図ることのみで安心感や信頼感を呼び戻すことができるだ
ろうか。あるいは，労働時間の柔軟化や，裁量労働制の採用によって，人々がゆとりを取り戻し，精
神的に豊かな生活を実現できるのだろうか。現在模索され，また既に実施に移されている様々な施策
が無効であるというのではない。それどころか，個々の施策は，働く老をある部分で動機づけること
であろう。しかしながら，それらの施策のねらいにおいて，感情を伴う個人総体の存在は，どこへい
ってしまうのか。心の中に潜んでいながらも行動に影響を与え続ける人々の感情は，組織行動の指針
あるいは信念にとって見失われたままなのか。つまり，人々を動機づける認知論的に合理的な方策を
考案し，実施するのみに止まらず，諸々の施策の運用に際して，人々が自らを取り巻く現実を意味づ
ける時の感情をも，組織は考慮の対象とすべきであろう。
　とはいうものの，個々人の感情は組織の手によって管理されてはならない。というよりも，管理す
ることはできないだろう。（もし，管理されたとすれぽそれはマインドコントロールという別の形と
なってしまうだろう。）だが，人々の感情を考慮せずに成員を組織していくことは極めて難しいとい
わざるを得ない。こうしたパラドクスを抱えて，組織は今後どのように行動することを望まれるの
か。残念ながら，この問いに対する明確な答えは未だ得られていないのが実情であるが，これまでの
考察から，感情への配慮のよりよい方途があり得ることがあきらかとなった。すなわち，第2章で
成員のマスクの下の感情を解く鍵として，組織成員が抱く感情が無意識の世界に押しやられたとして
も，それは組織生活の様々な場面での行動や思考に防衛機構を通じて作用する49）ことに注目すると，
組織ができることは感情を直接管理することではなく，成員が防衛機構を働かせながら，環境適応で
きるような成功経験を彼ら／彼女らに得させ，更にその成功経験の循環を可能にすることに1つの手
がかりを見出せる。この成功経験を循環可能にするものが社会的構成を経て綴られる物語である50）。
　ところで，既に第2章で述べたフリードマソとコムスの物語心理療法においては，「新しい物語の
中で，人々は新しい自己イメージ，新しい人間関係の可能性，そして新しい未来に生きる」のである
が，また同時に「個人的なサクセスストーリーを広めることによって，満足感を与える方法で人々が
我々の文化を成長させ続け，満ち足りたものにし続けることができるのである。」51）それには，物語
を聴き，指示してくれる存在としての聴衆（audience）が必要となり，そこに主体間相互の関係性が
生まれ，共同体が形成されるのである。
　その「物語共同体（narrative　communities）は時を超えて，あるスタンスに特権を与え」る。そ
うして特権を与えられたスタンスの倫理（振る舞い方）はさらに成員をその共同体に惹きつけること
になるのである52）。ここでの，「スタソス」とは，立場，あるいは物事に対する姿勢という様なもの
であると解釈できるのであるが，フリードマンとコムスは「心理療法の関係性（therapeutic　relation－
ships）においてエキスパートとしてではなく，誤りをおかし易い人間として（as　falible　human
beings）その一員となる。」53）一つまり，望ましい方向へと導くといった様な，セラピストが来談者を
指導する態度に象徴される一種の上下関係ではなく，同じ立場の人間として，お互いに試行錯誤をす
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る仲間となる一ことによって，共同体を作り，人間相互の関係の中で新しい物語を創造するために協
働することが，物語心理療法の真の効果であるという。
　こうした見地に立てば組織もまた物語を開発し，それを成員と共有することによって，人々の不安
をやわらげる物語共同体となって一体感を創出することができるのではないだろうか。ここでいう一
体感とは，一方的に成員に組織への忠誠を要求することによって導かれたものではなく，またシュワ
ルツのいう自我理想と引き替えにされる組織理想によるものでもない。それは，成員1人1人が好
感を抱くことが可能となるような組織を創り出すために，主体間をつなぐ感情である。
　つまり，物語は，現実の社会的構成の背後にある心理力動を投影したものであって，人々は単に現
実に表現されている構造や制度，あるいはそれらの運用を変化させることによって，表面的現実を再
構成するに止まらず，社会的構成の深層の透察である物語プロセスを新しいものに作り替え，主体間
で共通に認め合うことで，社会的現実を再構成することができるのである。この過程で生じる共同体
を新しい組織の形にすることはできないだろうか，というのが本稿のねらいの次の段階への糸口であ
る。
　以上のことを加味した上で，本稿で取り上げたファインマンの主張について，更に考察対象を広げ
たより適切な事例における詳細な議論，および物語心理療法を組織再構築へと応用する方法について
今後の研究を深めていきたいと思う。
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